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Введение 
Несмотря на информационную закрытость, 
рынок услуг приват банкинга привлекает внима-
ние исследователей, начиная с двухтысячных го-
дов, которые являются точкой отсчета его актив-
ного развития. Однако эти исследования не носят 
системный характер и отличаются некоторой 
фрагментарностью. Определенным вызовом тако-
му разрозненному изучению рынка услуг приват 
банкинга стали мониторинговые маркетинговые 
исследования компании Frank Research Group 
(г. Москва), проводимые ею в течение последних 
четырех лет [8]. Многоаспектное исследование 
данного рынка позволило исследовать спрос и 
предложение на рынке приват банкинга, степень 
интенсивности конкуренции, потребительское по-
ведение, бизнес-портфель банков, оценить их мар-
кетинговый потенциал, разработать на основе ре-
зультатов исследования рекомендации по актуаль-
ным маркетинговым стратегиям для хозяйствую-
щих субъектов рынка.  
Особенностью данного исследования стал 
фокус на качественных методах изучения марке-
тинговой среды 19 крупнейших банков российско-
го рынка приват банкинга, в которых консолиди-
ровано 70–75 % привлеченных средств физиче-
ских лиц – состоятельных потребителей. Результа-
ты кабинетных исследований рынка услуг приват 
банкинга были дополнены первичными данными, 
основанными на методах глубинного интервью 
единиц многоступенчатой выборки: 63 экспертов 
и 26 потребителей, а также анкетирования 118 
фактических потребителей одноименных услуг.  
В настоящей статье автор фокусируется только 
на одном фрагменте результатов обширного марке-
тингового исследования, касающегося изучения 
системы стимулов поведения состоятельных потре-
бителей. Изучение поведения состоятельных потре-
бителей, в общем, и их системы стимулов, в частно-
сти, становится весьма актуальным в условиях за-
медления темпов роста данного рынка и усиления 
конкуренции между банками за потребителя. Ре-
зультаты проведенного исследования показывают, 
что в целом клиентская база рынка услуг приват 
банкинга сформирована и темпы прироста рынка 
будут оставаться невысокими. Автор полагает, что 
привлечение и удержание потребителей, повыше-
ние конкурентоспособности в таких условиях воз-
можно, помимо прочего, посредством использова-
ния маркетингового потенциала компании.  
Под маркетинговым потенциалом банков ав-
тор имеет в виду способность маркетинговой сис-
темы банков обеспечивать постоянную конкурен-
тоспособность, благодаря планированию и прове-
дению эффективных маркетинговых мероприятий 
в области исследования спроса, поведения потре-
бителей и конкурентов, элементов комплекса мар-
кетинга и реакции рынка на них. 
Стимулы поведения потребителей услуг 
приват банкинга 
Для банков критерием отнесения потребите-
лей к сегменту приват банкинга является величина 
порога входа в данный сегмент, то есть величина 
минимальной суммы средств потребителя, предна-
значенная для размещения в банке [12, 15]. В ка-
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честве низкого сегмента банки выделяют сегмент 
финансово-благополучных потребителей (affluent), 
который может делиться в рамках внутренней сег-
ментации на более низкий, средний и высокий с 
порогом входа соответственно от 2,5 млн руб. до 
15 млн руб. 
В качестве сегмента приват банкинга банками 
выделяется подсегмент «high net worth individuals» 
с порогом входа от 30–40 млн рублей и «ultra high 
net worth individuals» – подсегмент физических 
лиц с очень высоким уровнем дохода с порогом 
входа от 100 до 150 млн рублей.  
Анализируя результаты исследований и опира-
ясь на концепцию стимулов поведения индивида 
А. Здравомыслова [3], авторы выявили и сформули-
ровали ключевые потребности, выгоды и ценности 
для потребителей услуг приват банкинга, опреде-
ляющие их спрос. Стимулы поведения потребите-
лей условно разделены авторами на три группы: 
1. Потребности в снижении степени всех ви-
дов рисков: физического, финансового, функцио-
нального, временного, социально-психологи-
ческого, риска потери личного пространства [2, 7]. 
Анализ выявленных рисков, ощущаемых потреби-
телями в процессе принятия решений, классифи-
цированных учеными McCorkle, Roselius, показал, 
что особенно значимым для потребителей услуг 
приват банкинга является финансовый риск. 
Вследствие нестабильности российской банков-
ской индустрии часть потребителей услуг приват 
банкинга потеряла средства, размещенные в бан-
ках. За период анализа и интерпретации данных 
исследования банковской лицензии были лишены 
2 банка – участника исследования, а именно, банк 
М2М Private Bank, Финпромбанк. В целях дивер-
сификации рисков, а также получения специфиче-
ских выгод и ценностей потребители стараются 
размещать свои средства в нескольких банках од-
новременно, в среднем, в 2–3 банках.  
Данная тенденция была также подтверждена 
проведенными интервью с экспертами рынка: 
только небольшая часть потребителей размещает 
все средства в одном банке (13 % экспертов отме-
тили это). Выбирая обслуживание в различных 
банках, потребители преследуют следующие цели:  
а) Совершение основных банковских опера-
ций. Основными критериями выбора потребите-
лем банка для достижения данной цели являются: 
уровень сервиса, взаимоотношение с менеджером 
и особенности продуктового предложения банка – 
размер комиссии за определенные транзакции, 
условия по конвертации валюты, карточные пред-
ложения и др. В качестве основного банка для по-
лучения банковского продукта потребитель может 
выбрать: 
– банки с государственным участием с гибки-
ми условиями предоставления услуг, как правило, 
это небольшие банки, такие как Абсолют банк, АК 
БАРС; 
– банки регионального значения выбираются 
потребителями, живущими в регионах вследствие 
их готовности учитывать существующую регио-
нальную специфику при обслуживании данного 
сегмента, например, банки АК БАРС, Банк Санкт-
Петербург; 
– крупные коммерческие банки А-КЛУБ, От-
крытие; 
– небольшие коммерческие банки с менее вы-
соким порогом входа. 
б) Сохранение средств. Как правило, часть 
средств потребители размещают на депозитах в 
банках с государственным участием без осуществ-
ления активной банковской деятельности (78 % 
экспертов отметили это). Обычно в потребитель-
ском портфеле банков присутствуют два банка с 
государственным участием в целях диверсифика-
ции рисков (26 % экспертов). Как уже отмечалось, 
в текущих условиях внешней среды показатели 
надёжности банка для потребителя становятся бо-
лее приоритетными, чем показатели доходности.  
в) Инвестирование средств в доходные инст-
рументы. Потребителями, как правило, выбираются 
банки с участием иностранного капитала, которые 
предлагают высокое качество инвестиционного 
обслуживания, в том числе на зарубежных рынках: 
Райффайзенбанк, Ситибанк, ЮниКредит Банк.  
2. Выгоды удобства, экономии времени, из-
бавления от физического, интеллектуального и 
эмоционального утомления в процессе соверше-
ния банковских операций. Выше было отмечено, 
что информатизация и более активное использова-
ние каналов дистанционного обслуживания потре-
бителей является одним из глобальных трендов 
сегмента потребителей услуг приват банкинга. На 
российском рынке наблюдается постепенный рост 
популярности использования каналов дистанци-
онного обслуживания, несмотря на традиционную 
закрытость и консервативность данной категории 
потребителей [1, 4]. Этому способствует процесс 
перехода капиталов к более молодой целевой ау-
дитории вследствие занятия ею высокодоходными 
видами деятельности, а также в силу процесса на-
следования капиталов «первой волны» [5, 6]. Кро-
ме того, информатизация других сфер жизни по-
вышает грамотность и желание потребителей са-
мостоятельно использовать дистанционные кана-
лы обслуживания.  
По результатам анкетирования потребителей, 
на вопрос о важности дистанционного обслужива-
ния при совершении банковских операций посред-
ством использования интернет-банка и мобильно-
го приложения почти половина респондентов – 
47 % отметили высокую важность, 35 % выборки 
отметили важность и 18 % респондентов указали 
на неважность использования для них таких кана-
лов обслуживания.  
Данное распределение ответов респондентов 
по результатам количественного исследования 
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коррелирует с результатами качественного иссле-
дования: глубинных интервью с потребителями. 
Из 72 % потребителей банковского продукта на 
рынке услуг приват банкинга активными пользо-
вателями является 45 % опрошенных потребите-
лей (см. рисунок). 
В силу совершения банковских операций на 
крупные суммы через данные каналы потребите-
лям чрезвычайно важны гарантии банка по обес-
печению безопасности. Наряду с этим, только 
треть потребителей, отметивших важность безо-
пасности дистанционных каналов обслуживания, 
предпочитают совершать все операции через ме-
неджера либо через доверенных лиц. Большинство 
потребителей не готовы отказаться от использова-
ния дистанционных каналов, несмотря на обеспо-
коенность вопросами безопасности [7]. 
Некоторые банки придерживаются сдержанной 
политики в отношении развития дистанционных 
каналов обслуживания, в том числе ввиду опасений 
менее тесного взаимодействия с потребителями в 
результате внедрения таких форм обслуживания, 
«потери общения» и, как следствие, потери воз-
можности предложения потребителю новых услуг 
банка. Тем не менее, эксперты указывают на суще-
ствование преимуществ использования дистанци-
онных каналов для банка, в частности снижение 
операционных затрат банка с помощью обслужива-
ния потребителей через дистанционные каналы.  
В среднем доля потребителей, активно поль-
зующихся дистанционными каналами обслужива-
ния в сегменте потребителей услуг приват банкин-
га на российском рынке, составляет около 40 %. 
Лидером в использовании дистанционных каналов 
обслуживания как в сегменте потребителей услуг 
приват банкинга, так и в массовом и премиальном 
сегментах, является Альфа-Банк. В банках с боль-
шей долей потребителей, проявляющих консерва-
тивное потребительское поведение, доля тех, кто 
активно пользуется дистанционными каналами 
обслуживания, значительно ниже, так как зачас-
тую потребители считают использование интер-
нет- и мобильного банка для банковских операций 
небезопасным. 
Наиболее востребованными дистанционными 
операциями для сегмента потребителей услуг при-
ват банкинга являются денежные переводы и кон-
версии, а также открытие вкладов. В двух банках 
Citi gold Private Client и БКС Ультима разработано 
предложение дистанционной услуги управления 
инвестиционным портфелем при помощи мобиль-
ного приложения.  
Использование дистанционных каналов об-
служивания на российском рынке услуг приват 
банкинга является возможностью для банков отка-
заться от распространенной на российском рынке 
практики обслуживания состоятельных потреби-
телей с использованием доверенности, оформлен-
ной на персонального менеджера либо другого 
сотрудника банка. Такая практика не запрещена, 
но несет определенные риски как для самого бан-
ка, так и дляпотребителя. Тем не менее, по данным 
Frank Research Group, 58 % исследуемых банков 
используют данную практику обслуживания со-
стоятельных потребителей.  
3. Ценности эмоционального, ассоциативно-
го/социального порядка вследствие высокой сте-
пени удовлетворенности потребителей качеством 
обслуживания, результатом взаимодействия с бан-
ком по вопросам не только комплексного управле-
ния личными средствами, но и управления всем 
состоянием потребителя. 
Предоставление таких ценностей сегменту 
потребителей услуг приват банкинга предполагает 
работу банка в двух основных направлениях:  
– создание атмосферы взаимопонимания и 
доверия с потребителями в рамках маркетинга 
взаимоотношений; 
– значительное изменение структуры бизнес-
портфеля банков за счет предоставления как бан-
ковских, так и небанковских услуг, а также за счет 
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являющихся в данный момент наиболее актуаль-
ными для потребителя.  
Атмосфера доверия и взаимопонимания с по-
требителями банковского продукта на рынке услуг 
приват банкинга создается в результате стратеги-
ческих и тактических решений банка по формиро-
ванию ценности бренда, клиентоориентированной 
корпоративной культуры, моделей обслуживания 
потребителя персональным менеджером [11]. 
Личность клиентского/персонального менеджера 
является одним из наиболее важных параметров 
оценки потребителем банковского обслуживания в 
сегменте потребителей услуг приват банкинга. По 
результатам глубинных интервью, выделено три 
основных фактора, формирующих доверие потре-
бителя к менеджеру: 
– долгий срок работы потребителя с менедже-
ром банка: потребителям важна стабильность пер-
сонала в банке, что транслирует потребителю 
ощущение стабильности бизнеса банка в целом; 
– баланс между задачами менеджера и инте-
ресами потребителя. По мнению респондентов, 
профессионализм менеджера заключается в том, 
чтобы при выполнении задач, поставленных бан-
ком, ориентироваться, в первую очередь, на по-
требности и ценности потребителя, что означает 
«зарабатывать не на потребителе, а вместе с по-
требителем»; 
– честность: потребителю важно понимать, 
что менеджер честен с ним, у него отсутствует 
личная финансовая заинтересованность в конкрет-
ной рекомендации. 
Развитие доверительных отношений между 
потребителем и менеджером является необходи-
мым условием их успешного взаимодействия, тем 
не менее, это повышает уязвимость банка к факто-
ру ухода потребителя из банка при смене менед-
жером места работы [9]. 
Вторым направлением деятельности банка по 
предоставлению потребителям ценности является 
значительное изменение структуры бизнес-
портфеля банков за счет предложения услуг, кото-
рые представляются потребителю наиболее акту-
альными в условиях данной экономической, поли-
тической, социальной среды.  
В традиционном бизнес-портфеле банков 
большую часть составляют депозиты. Для боль-
шинства опрошенных клиентов депозит является 
основным банковским продуктом для размещения 
средств.  
В качестве традиционного банковского про-
дукта потребители рассматривают услуги банков-
ских ячеек, услуги конвертации валюты по льгот-
ному курсу, услуги кредитования, в том числе по-
средством кредитных карт, инвестиционное об-
служивание. 
Более половины опрошенных в рамках глу-
бинных интервью потребителей (61 %) размещает 
средства в инвестиционных инструментах. Боль-
шинство потребителей инвестируют капитал по 
принципу advisory (55 % респондентов, инвести-
рующих капитал), около трети потребителей яв-
ляются самостоятельными инвесторами; довери-
тельное управление является наименее популяр-
ной схемой взаимодействия банка и потребителя 
по вопросу инвестиций (18 % выборки пользуются 
этой услугой). 
По результатам интервью с респондентами 
можно выделить несколько типов инвестиционно-
го поведения сегмента потребителей услуг приват 
банкинга:  
– наличие долгосрочного инвестиционного 
портфеля, широко диверсифицированного по раз-
ным типам бумаг, отраслям и географии;  
– точечные инвестиции в акции/облигации 
компаний, по которым потребитель располагает 
необходимой для принятия решений информацией;  
– инвестиции в консервативные инструменты: 
еврооблигации и структурные продукты; 
– инвестиции спекулятивного и краткосроч-
ного характера, основанные на интересных инве-
стиционных идеях, бумагах с дисконтом в целях 
получения высокой нормы доходности в кратко-
срочном периоде. 
Особенностью инвестиционного поведения 
российского потребителя является большая ориен-
тированность на инвестиционные инструменты, 
обеспечивающие постоянный денежный поток [5, 
6], такие как акции с постоянной выплатой диви-
дендов, структурные продукты с купоном, еврооб-
лигации, в отличие от инвестиций в бумаги с по-
тенциалом роста, а также в склонности часто про-
изводить ротации в рамках портфеля, что обуслов-
лено волатильностью фондового рынка.  
Респонденты отмечают, что уровень инвести-
ционного обслуживания потребителей на россий-
ском банковском рынке повышается, особенно в 
банках с участием иностранного капитала – Райф-
файзенбанк, Ситибанк, а также в некоторых рос-
сийских банках – Альфа-Банк, Открытие. 
Изменение структуры бизнес-портфеля бан-
ков возможно за счет предложения небанковских 
услуг. Для потребителей потенциально важными 
небанковскими услугами, предоставляемыми бан-
ком, являются юридические и налоговые консуль-
тации, консультации в сфере недвижимости, а 
также консультации по вопросам инвестиционного 
гражданства. По итогам исследования, 55 % оп-
рошенных потребителей отмечают, что, если в 
данный момент времени они не имеют потребно-
сти в использовании этих услуг, им важно пони-
мать, что банк имеет возможность предоставить 
такие услуги по требованию; 44 % выборки актив-
но пользуются консультационными услугами бан-
ка по небанковским вопросам. 
Консультирование по вопросам недвижимости 
является актуальным для 45 % респондентов. При 
возникновении личной потребности в объекте жи-
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лой недвижимости потребители готовы обратиться 
в банк за консультацией. Несколько респондентов 
отметили положительный опыт взаимодействия с 
банками Банк Санкт-Петербург, Абсолют Банк, 
Альфа-Банк при приобретении квартиры.  
Услуги консультирования по вопросам слия-
ний и поглощений оказались актуальными для 
половины опрошенных потребителей. По резуль-
татам анализа профиля респондентов выявлено, 
что 48 % потребителей являются собственниками 
бизнеса и потенциально заинтересованы в пред-
ложениях банка по консультированию по вопро-
сам слияний и поглощений в целом, по вопросам 
сопровождения сделок слияний и поглощений, а 
также по получению консультаций по структури-
рованию активов и привлечению финансирования.  
Кроме того, эти потребители выразили инте-
рес к следующим предложениям банка: 
– адресные предложения по вопросам приоб-
ретения объектов в сфере деятельности потребите-
ля, инвестирования в реальный сектор экономики 
(25 % респондентов-собственников бизнеса);  
– предоставление информации о возможности 
совершения сделок с другими потребителями бан-
ка (25 %); 
– внедрение постоянной практики составле-
ния внутреннего информационного бюллетеня о 
запросах и предложениях потребителей банка по 
вопросам приобретения либо продажи активов, а 
также предоставление услуг банка по сопровожде-
нию таких сделок (25 %). 
– консультирование по оптимизации и управ-
лению существующими активами потребителя, 
структурированию портфеля активов (12,5 %).  
– привлечение частных инвестиций в собст-
венные бизнес-проекты (12,5 %). 
Другим видом услуг в бизнес-портфеле бан-
ков на рынке приват банкинга могут быть услуги 
по консультированию потребителей по вопросам 
наследования. По результатам интервью с потре-
бителями выявлено, что 54 % респондентов заду-
мываются о решении вопросов наследования, при 
этом 71 % из этих потребителей считают, что банк 
может оказать помощь в консультировании по 
данным вопросам. Соответственно, данная катего-
рия потребителей ждет от банка комплексного 
подхода к управлению семейным благосостоянием 
и решением, в том числе наследственных вопро-
сов, особенно в части структурирования активов 
[10, 13, 14].  
Расширение ассортимента страховых услуг 
также потенциально выгодно как для банка, так и 
для потребителей банковского продукта на рынке 
услуг приват банкинга. 53 % потребителей, с кото-
рыми обсуждался вопрос о страховых продуктах 
банка, используют одну из страховых программ: 
инвестиционное страхование жизни, накопительное 
страхование жизни, медицинские программы check-
up либо программы пенсионного страхования. Наи-
более востребованными программами являются 
программы инвестиционного страхования жизни и 
накопительного страхования жизни (это было отме-
чено 40 и 30 % респондентов соответственно). Не-
смотря на то, что большинство потребителей, равно 
как и персональных менеджеров, не осведомлены о 
программах check-up, потенциальный интерес к 
подобного рода программам проявила половина 
опрошенных потребителей. 
Услуги, оказываемые банком по организации 
досуга / lifestyle и организации мероприятий не яв-
ляются существенным определяющим фактором 
при выборе банка. При этом следует отметить, что 
активное пользование услугами консьерж-службы, 
традиционно являющихся особенностью россий-
ского предложения услуг на рынке услуг приват 
банкинга, постепенно теряет актуальность. 47 % 
опрошенных потребителей отметили, что организа-
ция досуга потребителей не должна быть функцией 
банка в силу большой доступности интернет-
сервисов и мобильных приложений, которыми по-
требитель может воспользоваться самостоятельно.  
Потенциальные маркетинговые возможно-
сти банков 
Подводя итог анализу стимулов потребитель-
ского поведения на рынке услуг приват банкинга, 
отметим наличие определенного маркетингового 
потенциала для роста доходности и повышения 
конкурентоспособности участников данного рын-
ка. Для использования потенциальных маркетин-
говых возможностей банки могут осуществлять 
следующие мероприятия: 
1. Систематические исследования поведения 
потребителей услуг приват банкинга для ком-
плексного понимания их потребностей, предпоч-
тений, ценностей, их динамики в условиях ме-
няющихся экономических, политико-правовых 
условий ведения банковского бизнеса и, в целом, 
рыночной среды. Предпочтительными методами 
исследования процесса принятия решений потре-
бителями услуг приват банкинга должны быть 
качественные методы исследования, такие как 
глубинные интервью, анализ протокола, проекци-
онные методы и др. 
2. Внутренняя сегментации потребителей, вы-
деление ниш с неудовлетворенными специфиче-
скими потребностями и ценностями. Несмотря на, 
казалось бы, некоторую однородность сегмента 
потребителей услуг приват банкинга, определяе-
мого банками в основном по порогам входа в сег-
мент, исследование выявило неудовлетворенные 
специфические потребности потребителей как в 
части взаимоотношений банка с потребителями, 
так и в части наполнения бизнес-портфеля банков.  
3. Разработка дифференцированного и касто-
мизированного банковского продукта для выде-
ленных ниш в сегменте потребителей услуг приват 
банкинга. В частности это предложение банков-
ского продукта wealth management, что означает 
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управление и оптимизацию мультимиллионных 
семейных состояний, находящихся в различных 
рассредоточенных по всему миру активах. 
4. Развитие взаимоотношений с потребителем 
и повышение его финансовой грамотности, что 
будет способствовать изменению консервативного 
профиля российского потребителя. Так как боль-
шинство потребителей начинают сотрудничество с 
банком с депозитных продуктов, интерес к инве-
стиционным инструментам формируется самим 
банком. Ввиду того, что потребители предпочита-
ют выбирать инвестиционные инструменты и/или 
отрасли для инвестирования, в которых имеют 
собственный опыт и знания, задачей банка являет-
ся повышение осведомлённости потребителя обо 
всех существующих возможностях диверсифика-
ции как по инвестиционным инструментам, так и 
по отраслям и странам. 
5. Поиск новых решений по преумножению 
капитала потребителя за счет предоставления услуг 
инвестиционной экспертизы командой специали-
стов в рамках подразделения приват банкинга; так-
же за счет глубинного анализа потребностей потре-
бителя, являющегося и физическим, и юридическим 
лицом и предоставления консультационных услуг 
банковского и небанковского характера. 
6. Оптимизация коммуникационных каналов с 
целью повышения их эффективности: фокусиро-
вание на продвижении услуг банка через личные 
рекомендации, личные контакты менеджера и кон-
такты, предоставляемые корпоративным блоком 
банка, как наиболее эффективные каналы комму-
никаций по результатам исследования. 
7. Повышение качества и мобильности серви-
са за счет развития каналов дистанционного бан-
ковского обслуживания, в частности, телефонного 
банкинга; оптимизация каналов обслуживания 
потребителей за счет балансирования между тра-
диционным обслуживанием и внедрением новых 
IT каналов. 
Заключение 
В условиях снижения темпов роста россий-
ского рынка услуг приват банкинга и усиления 
конкурентной борьбы за состоятельного потреби-
теля эффективность маркетинговых решений зави-
сит от понимания маркетингом-менеджментом 
банков особенностей поведения потребителя и его 
системы стимулов. Стимулы внутреннего и внеш-
него характера, представленные авторами в виде 
ключевых потребностей, выгод и ценностей для 
потребителей услуг приват банкинга, определяют 
величину и структуру их спроса. Результаты мар-
кетингового исследования стимулов поведения 
состоятельных потребителей позволяют понять их 
ожидания в отношении качества и разнообразия 
услуг приват банкинга. Способность банков по-
вышать конкурентоспособность на рынке услуг 
приват банкинга будет определяться их умением 
использовать потенциальные маркетинговые воз-
можности, опираясь на знания системы стимулов 
состоятельных потребителей.  
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The purposes of this article are: 1. to study and analyze the incentive system for consumers of pri-
vate banking services, which determines the size and structure of demand for cognominal services; and 
2. to identify marketing opportunities to enhance competitiveness of banks on the basis of this analysis. 
The analysis is based on the results of monitoring multidimensional studies of the Russian private bank-
ing market, in which qualitative methods are used predominantly. The author identifies three groups of 
incentives for the behavior of wealthy consumers: the need to reduce the degree of the main types of 
risks; benefits resulting from convenience, time saving time and efforts in the process of banking trans-
actions; emotional and associative / social values. Based on the survey results, consumers' expectations 
are identified and described with regard to quality, quantity and variety of private banking services. The 
author notes the existence of certain marketing potential to increase competitiveness of participants of 
the private banking services market, within the framework of which a number of marketing activities 
are proposed. 
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